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Переход к постиндустриальной стадии раз-

вития общества, глобализация, развитие тех-
нологий резко меняют спектр форм взаимодей-
ствия работников и работодателей. От моно-
формы (традиционной занятости) к полифор-
мизму в трудовых отношениях (аутсорсинг, кра-
удсорсинг, фрилансинг и пр.). Изначально ис-
следователи делали акцент на гибких формах 
занятости, сосредотачивая свой взгляд на мак-
роуровне трудовых отношений, но повсемест-
ное внедрение инноваций, апробация компа-
ниями на практике различных способов органи-
зации труда, трансформация системы ценно-
стей работников молодых поколений – показа-
ли, что изменениями подвержена вся система 
трудовых отношений. Новые формы не отме-
няют возможности использования традицион-
ных трудовых отношений, зачастую, компании 
одновременно используют разные способы ор-
ганизации труда работников. Некоторые орга-
низации, с учётом их особенностей, видения, и 
других факторов, пытаются отказаться от но-
вых, гибких форм трудовых отношений. Самые 
известные примеры подобных решений – отказ 
корпорации Yahoo использования дистанцион-
ных работников, отказ Google от «правила 
20%», согласно которому ранее работники мог-
ли тратить 20% своего рабочего времени на 
сторонние проекты, не связанные с основной 
деятельностью.  

Среди учёных растёт обеспокоенность тем, 
к каким долгосрочным последствиям могут при-
вести организационные инновации, затраги-
вающие в первую очередь работу персонала 
[1]. С одной стороны они позволяют по новому 
посмотреть на характер взаимодействия субъ-
ектов труда с организацией, для которого все 
больше свойственны гибкость, расширение 
спектра возможностей для самореализации, с 
другой стороны – дестабилизация занятости, 
прекаризация труда, лишение работников пола-
гающихся им социальных гарантий, бюрократи-
зация, злоупотребление максимальным ис-
пользованием ресурсов (временем, простран-

ством, людьми) и др.  
Можно выделить ряд внутренних проблем 

организаций, которые обостряют необходи-
мость изменений для достижения поставлен-
ных целей: 
• Устаревшие технологические процессы; 
• Социальная нагрузка (услуги, не принося-
щие развития бизнесу); 

• Отсутствие мышления и инструментов, на-
правленных на получение прибыли (прода-
жи, клиентоориентированность). 
Для решения данных проблем компании 

должны организовывать систему постоянного 
улучшения внутренних процессов, с одновре-
менным повышением удовлетворения клиентов 
и сотрудников. Ориентируясь только на тради-
ционные формы трудовых отношений, сделать 
это достаточно трудно, так как парадигма инду-
стриального труда была изначально сконцен-
трирована на системах массового производства 
(основоположником которого был Г. Форд), ус-
тойчивом потоке однотипных результатов, от-
сутствии инициативы, отчуждении труда. Таким 
образом, традиционные формы трудовых от-
ношений, сложившиеся к настоящему времени, 
не отражают в полной мере потребности инно-
вационных отраслей экономики, так как они бы-
ли сформированы в других условиях, с учётом 
потребностей индустриальной экономики.  

Практикой накапливается все больший объ-
ем примеров эффективного использования не-
традиционных форм взаимодействия работни-
ков и работодателя [2]. Ряд исследователей 
заостряют внимание на том, что внедрение ин-
новации в трудовых отношениях влечёт за со-
бой существенные дивиденды для работодате-
лей, не меняя, по сути, традиционные формы 
власти и контроля над субъектами труда, более 
того, они позволяют снизить значение проф-
союзов в качестве регуляторов на рынке труда. 

Инновации в системе трудовых отношений 
должны не просто приводить к улучшению по-
ложения одной из категории субъектов труда, а 
к выравниванию интересов работников и рабо-
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тодателей, гармонии между их целями. В ко-
нечном итоге это позволит повысить эффек-
тивность использования трудовых ресурсов, 
увеличить производительность труда работни-
ков, обеспечить производство качественной 
продукции. Работникам эти изменения смогут 
обеспечить возможности самореализации, гиб-
кости в работе. Организации смогут повысить 
свою конкурентоспособность, увеличить доход-
ность. Государство и общество в конечном ито-
ге получат стабильность, общую удовлетворён-
ность жизнью населения. 

С нашей точки зрения, различные формы 
трудовых отношений должны использоваться 
организацией одновременно, каждая в своей, 
наиболее эффективной сфере применения. 
Сделать это можно с помощью портфельного 
анализа нетрадиционных форм трудовых от-
ношений. Но прежде рассмотрим, что мы будем 
понимать под классическими (традиционными) 
и новыми (нетрадиционными) формами трудо-
вых отношений. 

 
 

Классические и новые формы трудовых 
отношений 

Как известно, система трудовых отношений 
представляет собой совокупность взаимосвя-
занных и взаимодействующих элементов, к ко-
торым принято относить работодателя, работ-
ника, государство, иерархически упорядочен-
ных в трудовой деятельности посредством вы-
полняемых функций и профессиональной стра-
тификации и перемещаемых в трудовом про-
странстве по горизонтальным и вертикальным 
каналам. В свою очередь, трудовое простран-
ство – можно идентифицировать как совокуп-
ность сообщающихся позиций, которые зани-
мают участники трудовых отношений в конкрет-
ной точке пространства в конкретный времен-
ной интервал.  

Как и большинство других систем, система 
трудовых отношений является подвижной, то 
есть её структура время от времени изменяется 
[3]. С нашей точки зрения, современная транс-
формация этой системы обусловливается сле-
дующими факторами (рис. 1). 

 
 

 
 

Рисунок 1. Комплекс факторов, влекущих за собой трансформацию системы  
трудовых отношений 
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Компании, ориентированные на эффектив-
ную деятельность, должны учитывать все эти 
факторы, в противном случае, они не смогут 
быть конкурентоспособными на рынке труда. 
Создание новых продуктов, внедрение уни-
кальных технологических процессов, реализа-
ция нетипичных взаимодействий с клиентами и 
поставщиками являются не просто модой, а 
основой современной экономики, все это тре-
бует от организации не менее быстрого изме-
нения способов взаимодействия субъектов тру-

да [4].  
Так ли целесообразно инновационным ком-

паниям в современных условиях использовать 
классические формы трудовых отношений? От-
вет на этот вопрос зависит от того, насколько 
они эффективны. Попробуем сопоставить пре-
имущества и недостатки традиционной системы 
трудовых отношений для её субъектов (табл. 
1). 

 

Таблица 1  
Достоинства и недостатки использования классических форм трудовых отношений  

для субъектов труда 
Субъект 

ТО 
Достоинства Недостатки 

Работник - Гарантия определённого уровня доходов 
(работодатель обязан выплачивать зара-
ботную плату независимо от наличия при-
были); 
- Защита занятости (правовые ограниче-
ния работодателя от увольнения работни-
ка); 
- Определённый набор социальных льгот в 
зависимости от возможностей работода-
теля; 
- Перспективы продвижения по карьерной 
лестнице 

- Ограниченность свободы выбора в реализации 
личных и профессиональных интересов (вследст-
вие отчуждения от средств производства, необхо-
димости тратить большую часть своего времени на 
работу); 
- Необходимость соблюдения регламентов рабо-
тодателя вне зависимости от их влияния на ре-
зультат труда; 
- Отсутствие возможности управлять уровнем сво-
его дохода, так как он в большей степени зависит 
от занимаемого рабочего места, чем от работника. 

Работо-
датель 

- Наличие определённого количества без-
отказных работников, в рамках обязанно-
стей, прописанных в должностных инст-
рукциях; 
- Возможность подбора работников, кото-
рые в наибольшей степени соответствуют 
потребностям организации, повышения их 
квалификации, обучения и развития; 
- Наличие возможности формирования 
среди работников определённой корпора-
тивной культуры; 
- Широкие границы лояльности персонала, 
максимальный уровень которой позволяет 
получить от работников высокого уровня 
производительности труда при минималь-
ных затратах на оплату результатов труда 

- Высокие расходы на оплату тех, функций, реали-
зация которых не приносит организации прибыли. 
Расходы на оплату социальных гарантий; 
- Ограниченные возможности управления эффек-
тивностью сотрудников; 
- Низкая гибкость трудовых отношений: сложности 
в отказе от избыточных функций, ограниченных 
возможности увольнения неэффективных работни-
ков; инертность персонала в принятии инноваций; 
- Наличие возможности снижения уровня лояльно-
сти персонала до минимального уровня, который 
влечёт за собой низкое качество труда, риск поте-
ри вложений в человеческий капитал. 

Государ-
ство 

- Стабильные показатели рынка труда, 
незначительные флуктуации уровня без-
работицы, гарантии занятости для боль-
шей части трудоспособного населения. 
- Стабильное генерирование денежных 
потоков налоговых отчислений, которые 
позволяют финансировать государствен-
ное пенсионное и социальное обеспечение 
(страхование) и медицинскую помощь. 

- наличие рисков развития конфликтов между 
субъектами трудовых отношений (работники – ра-
ботодатель), которые могут привести к диффузии 
напряжённости в другие области социальной жиз-
ни общества; 
- наличие риска оппортунистического поведения, в 
результате которого субъекты трудовых отноше-
ний (в первую очередь работодатель) могут нару-
шать первичные договорённости об обязательст-
вах сторон. 

 
Следуя логике эффективности, можно сде-

лать вывод, что сохранение традиционной мо-
дели трудовых отношений для её участников 
будет оправдано только в том случае, когда её 
достоинства перевешивают её недостатки.  

Для работника это справедливо в ситуации, 
когда его мировоззрение предполагает попус-
тительское отношение к трудовой действитель-
ности: стремление работать меньше, получать 

стабильный доход, минимум риска, гарантиро-
ванное карьерное продвижение – символиче-
ский труд за символическую заработанную пла-
ту. 

Для работодателя, традиционная модель 
трудовых отношений выгодна, когда ему необ-
ходим постоянный штат высококвалифициро-
ванных работников, узких специалистов в своей 
области, хорошо знающих специфику конкрет-
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ного производства, не желающих сменить ме-
сто работы или профессию. 

Для государства, сохранение традиционных 
форм трудовых отношений обеспечивает ста-
бильность в обществе, повышает управляе-
мость населением страны, нормализует денеж-
ный поток налоговых отчислений с доходов ос-
тальных субъектов труда и пр.  

Таким образом, при совпадении консерва-
тивных интересов у субъектов трудовых отно-
шений, предполагающих отказ от предпринима-
тельских рисков, традиционные подходы к тру-
довой деятельности являются эффективными. 
Применительно к этим подходам напрашивает-
ся характеристика – «консервативные». 

Следует отметить, что стремление к избе-
ганию рисков субъектами трудовых отношений 
может быть обусловлено не только нежелани-
ем принимать их на себя, но и невозможностью 
действовать иным образом. Например, в слу-
чае законодательных ограничений, требований 
конкуренции, излишней важности предприятия 
или специфики отрасли.  

Можно выделить отрасли особо благодат-
ные для сохранения традиционных форм тру-
довых отношений - государственные органы, 
производственные отрасли экономики, управ-
ляемые государством, образование, работники 
занятые созданием элементов культуры и их 
распространением (информации, текстов, изо-
бражений и др.) и т.п. 

В свою очередь новые формы трудовых от-
ношений в инновационной экономике форми-
руются через призму внедрения новых, про-
грессивных технологий, отвечающих потребно-
стям рынка, например, в отраслях, которые 
подвержены предпринимательскому риску, 
ориентированы на инновации, на постоянные 
изменения: банковская отрасль, ИТ-отрасли, 
компьютерная электроника и т.п. 

Итак, мы подошли к необходимости опре-
деления новых форм трудовых отношений. В 
самом общем виде под ними следует понимать 

комплекс изменений в экономических, социаль-
но-психологических, организационных взаимо-
отношениях, которые реализуются в процессе 
трудовой деятельности, получают распростра-
нение в практике, связаны с постоянным поис-
ком направлений оптимизации трудовых отно-
шений и нацелены на решение конкретных эко-
номических задач, удовлетворение запросов 
субъектов труда, обеспечение высокого уровня 
и качества жизни человека, коллектива и обще-
ства в целом. 

Как было отмечено ранее, существует ряд 
проблем, которые снижают эффективность 
деятельности организаций (устаревшие техно-
логии, социальная нагрузка, закостенелость 
мышления). В попытках разрешить их, многие 
компании приходят к осознанию потребности в 
оптимизации, отказе от непрофильных функ-
ций, которые не приносят потребителю и орга-
низации ценность, но выполнение, которых не-
обходимо для существования и развития орга-
низации. Этот тренд находит своё воплощение 
и в попытках реализовать на практике новые 
формы взаимодействия участников трудовых 
отношений, так как именно их деятельность за-
частую несёт в себе дополнительные издержки, 
не приносящие компании прибыль. Новые 
формы трудовых отношений, как правило, 
предполагают оптимизацию и ликвидацию либо 
перемещение непрофильных функций и свя-
занных с ними издержек.  

В ходе исследования нами были выявлены 
возможные направления перемещения функ-
ций и персонала их осуществляющего, при ис-
пользовании новых форм трудовых отношений 
(рис.2). 

Возможные направления перемещения 
функций и персонала их осуществляющего в 
зависимости от направленности перемещения 
функций относительно организации и уровня 
специализации исполнителя приведены в таб-
лице 2. 
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Рисунок 2. Направления усиления организации за счёт использования сорсинг-технологий 
 

Таблица 2 
Возможности перемещения функций в рамках использования сорсинг-технологий 

Направление перемещения функций Уровень специализа-
ции исполнителя Внутри организации За пределы организации 

Низкая Оффсорсинг - отказ от выполне-
ния этих функций вообще 

Краудсорсинг – передача функций массовой 
общности людей с помощью технологий кол-

лективного взаимодействия 
Высокая Инсорсинг – передача функций 

исполнителю внутри организации, 
в рамках особой методологии 

Аутсорсинг/фрилансинг – передача функций 
специализированному исполнителю за преде-

лами организации 
 
Один из ключевых трендов в развитии орга-

низации состоит в том, что в условиях высокой 
конкуренции и неопределённости, она должна 
прикладывать все свои усилия, к так называе-
мому, «ядру бизнеса», от остальных функции 
фирма должна отказываться. Согласно нашему 
подходу, она должна передать их на сторону 
(аутсорсинг/фрилансинг), «толпе» (краудсор-
синг), перераспределить внутри (инсорсинг) 
либо просто ликвидировать (оффсорсинг). Поч-
ти все эти понятия представляют собой неоло-
гизмы и происходят от слияния двух английских 
слов: базового корня «sourcing» («sourcing» – 
«передача ресурсов») и корня уточняющее на-
правление передачи: «out» - «за», «in» - «в», 
«crowd» - «толпа», «off» - прочь. 

Нами были проанализированы подходы к 
определению этих понятий, с учётом которых 
можно определить базовые новые формы тру-
довых отношений: 

Аутсорсинг – это передача заказчиком оп-
ределённых функций сторонней организации 
(влекущих за собой возможную передачу пер-
сонала, имущества и т.п.), выполнение которых 
будет осуществляться по стандартам, установ-
ленным заказчиком. 

Фрилансинг – особый вид трудовых отно-

шений, при котором профессионал высокой 
квалификации, не состоящий в штате организа-
ций и не включённый в традиционные трудовые 
отношения, самостоятельно реализует свои 
услуги на рынке различным клиентам, не явля-
ясь субподрядчиком единственного заказчика. 

Под инсорсингом мы будем понимать пере-
дачу некоторых функций по особой методоло-
гии и технологии на подразделение или на от-
дельных работников для их реализации внутри 
организации. В таком случае подразделе-
ние/работники дополнительно нагружаются 
функциями, которые им не свойственны, но за 
счёт использования особых технологий (опти-
мизация, использование ПО и т.п.) не происхо-
дит перенасыщение их функциями, труд испол-
нителей интенсифицируется за счёт использо-
вания резервов ресурсов, которые есть в под-
разделении. 

Краудсорсинг – это технология передачи 
определённых производственных функций не-
определённому кругу лиц, которые организова-
ны через компьютерные сети для совместной 
деятельности, на основании публичной офер-
ты. В свою очередь, краудсорсинг может быть 
экспертным и текущим. Первый предполагает 
решение сложных задач силами высококвали-
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фицированных исполнителей, второй – кратко-
срочные проекты по решению точечных, креа-
тивных задач с помощью привлечения массово-
го сообщества заинтересованных лиц.  

Оффсорсинг – отказ от неэффективных 
функций, за счёт оптимизации процессов, ис-
пользования технологических решений, вне-
дрения специализированного программного 
обеспечения. Примером оффсорсинга являет-
ся, так называемая модель fabless, при которой 
компании специализируется только на разра-
ботке и продаже микроэлектроники, но не име-
ют собственных производственных мощностей. 

Следует подчеркнуть, что новые формы 
трудовых отношений в практике организаций не 
исчерпываются приведённым выше перечнем. 
Скорее, выделенные нами разновидности яв-
ляются базовыми, наиболее распространённы-
ми в практике, позволяют определить ориенти-
ры в данной области, вокруг которых и будут 
появляться инновационные формы трудовых 
отношений. 

В ряде работ выделяются достоинства и 
недостатки новых форм трудовых отношений 
по сравнению с классическими [5]. Следуя ло-
гике их поляризации, сами новые формы тру-
довых отношений разделяются на 2 группы: 
условно позитивные и условно негативные. На-
пример, аутсорсинг, как правило, относят к не-
гативной форме трудовых отношений, так как 
для него свойственно снижение защищённости 
исполнителей от произвола работодателей, 
уменьшение размеров заработной платы, ещё 
большее отчуждение исполнителя от средств 
производства и пр. А краудсорсинг, в свою оче-
редь, обладает явно выраженными положи-
тельными чертами – возможность самореали-
зации участников, гибкость краудсорсинговой 
деятельности, возможность выбирать формы и 
темы взаимодействия с заказчиками и т.д. 

С нашей точки зрения выделение негатив-
ных и позитивных форм в таком варианте – 
ошибочно. Следует помнить о том, что трудо-
вые отношения – сложный конструкт, который 
реализуется рядом субъектов (государство, ра-
ботники, работодатели), на нескольких уровнях 
(рынок, организация, работники), подобное рас-
смотрение форм трудовых отношений довлеет 
к их оценке в первую очередь с позиции работ-
ников. С нашей точки зрения, эффективность 
инноваций в сфере труда нужно рассматривать 
с точки зрения всех субъектов, на всех уровнях. 
В данном случае, негативными, по сути, могут 
быть обозначены только такие формы, которые 
несут ухудшение положения хотя бы одного 
субъекта на любом из уровней трудовых отно-
шений, даже несмотря на то, что они влекут за 
собой для остальных субъектов позитивные 
изменения.  

В любом случае, можно сделать предполо-
жение, что если рассматривать систему трудо-

вых отношений как некий континуум различных 
форм, издержки внутри него для одного из 
субъектов трудовых отношений будут компен-
сироваться за счёт других. Например, ухудше-
ние качества трудовой силы при передаче про-
цессов на аутсорсинг будет компенсировано 
работодателем за счёт снижения расходов на 
оплату услуг аутсорсеров. Отсутствие законо-
дательно зафиксированных способов возна-
граждения деятельности краудсорсеров ком-
пенсируется возможностью проявить себя, ре-
шить самостоятельно актуальную для органи-
зации задачу, получить моральное удовлетво-
рение и т.д. 

В этих условиях, актуальным становится 
вопрос наиболее эффективного одновременно-
го использования различных форм трудовых 
отношений. Один из инструментов его решения 
является портфельный анализ, рассмотрим, 
какими могут быть особенности его использо-
вания в организации применительно к трудо-
вым отношениям. 

Сущность портфельного анализа и воз-
можности его использования применительно 
к трудовым отношениям 

Изначально портфельный анализ был ис-
пользован Гарри Марковицем в финансовой 
сфере, он исследовал влияние нескольких фак-
торов (риска распределения инвестиций и ди-
версификации ожидаемых инвестиционных до-
ходов) на возможности выбора наиболее эф-
фективных инвестиционных портфелей. Выво-
ды анализа он представил наглядно в виде 
графиков, на основании которых можно было 
принять дальнейшие решения [6]. 

В настоящее время сущность портфельного 
анализа определена одназначно – это инстру-
мент, с помощью которого организация может 
идентифицировать и оценить свою деятель-
ность с целью определения наиболее при-
быльных или перспективных ее направлений, а 
также неэффективных проектов [7].  

Последовательность этапов портфельного 
анализа выглядит следующим образом: 

1. Все анализируемые объекты 
разбиваются на стратегические единицы, а 
также выбираются уровни в организации для 
проведения анализа портфеля; 

2. Объекты оцениваются с точки зрения их 
эффективности и конкурентноспособности, по 
определенным признакам; 

3. На основе полученных данных строится 
матрицы, оценивается текущее положение 
анализируемых объектов, определяются 
желаемые позиции; 

4. Разрабатываются стратегии для каждого 
объекта, определяются направления их 
развития. 

Использование портфельного анализа вле-
чёт для компании следующие преимущества: 

Во-первых, организация получает возмож-
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ность оценить сбалансированность анализи-
руемого портфеля (продуктов, процессов, под-
разделений, функций). 

Во-вторых, компания может определить са-
мые важные объекты портфеля, для после-
дующего учёта их значимости в процессе пла-
нирования своей деятельности. 

В-третьих, каждому анализируемому объек-
ту может быть сопоставлена чёткая цель, соот-
ветствующая его положению в портфеле. 

Таким образом, портфельный анализ по-
зволяет осуществить логическое структуриро-
вание и наглядное отражение стратегических 
направлений развития организации, для него 
характерна простота представления результа-
тов, он сосредоточен на качественной стороне 
анализа. Использование портфеля анализи-
руемых объектов позволяет сбалансировать их 
использование в организации, т.е. с его помо-
щью можно добиться правильного сочетания 
объектов, которые необходимо развивать в 
дальнейшем, с возможностями компании. 

Основным инструментом портфельного 
анализа являются матрицы, построенные на 
основе различных критериев (в зависимости от 
анализируемой области). Матрица портфельно-
го анализа – это пространственная модель вы-
бора организацией конкретной стратегии с ис-
пользованием системы горизонтальных и вер-
тикальных координат, отражающей количест-
венные и качественные характеристики анали-
зируемых параметров. Их пересечение образу-
ет поля (квадранты, стратегические секторы), 
отражающие позицию объектов в анализируе-
мом пространстве. С помощью подобных мат-
риц можно сравнить объекты между собой по 
различным критериям [8]. 

К числу наиболее известных матричных ме-
тодов портфельного анализа можно отнести:  
• матрица маркетинговых стратегий И. Ан-
соффа - определяется по характеристике 
продукта и рынка; 
• матрица стратегий Arthur D. Little (ADL) – 
положение в матрице зависит от конкурент-
ной позиции и стадии жизненного цикла;  
• матрица BCG (Boston Consulting Group) - 
основана на критериях «рост рынка» и «доля 
рынка»;  
• матрица Мак-Кинзи и General Electric - 
определяющие критерии «привлекательность 
рынка» и «преимущества в конкуренции». 
Одной из самых распространённых в прак-

тике и известных в теории является классиче-
ская матрица BCG (Boston Consulting Group), 
разработанная Бостонской консалтинговой 
группой в начале 1970-х г. В её основе лежит 
представление о том, что товар (бизнес-
единица) может проходить через четыре стадии 
развития: выход на рынок (в данном случае то-

вар можно обозначить как «трудный ребёнок»), 
рост (товар «звезда»), зрелость (товар «дойная 
корова») и спад (товар «собака»). 

В основе подхода BCG лежит установка, что 
компания сможет добиться стабильных денеж-
ных потоков, а значит и прибыли, если в её 
портфеле будут бизнесы с разными темпами 
роста объёмов продаж и различными долями 
рынка, каждый из которых будет иметь опреде-
лённую цель. С точки зрения основателя BCG 
сбалансированный портфель организации дол-
жен состоять из «Звёзд» (высокий доля рынка, 
быстрый рост бизнеса), «Дойных коров» (высо-
кая доля рынка, низкий потенциал роста) и 
«Трудных детей (низкая доля рынка, высокий 
потенциал развития) [9].  

Популярность матрицы BCG связана, преж-
де всего, с её наглядностью, простотой исполь-
зования. Но она не лишена и недостатков, ос-
новное ограничение использования матрицы 
заключается в том, что она основана на анали-
зе лишь двух переменных, что крайне упрощает 
проблему.  

С учётом ряда допущений, аналог данной 
матрицы может быть построен для анализа 
возможностей одновременного использования 
различных форм трудовых отношений.  

Построим аналог матрицы BCG примени-
тельно к различным формам трудовых отноше-
ний (ТО) с критериями: масштабы использова-
ния формы ТО, эффективность использования 
формы трудовых отношений (рис.3).  

Специфика трудовых отношений наклады-
вает отпечаток на возможность использования 
классических критериев и наименований для 
продуктов в матрице BCG, поэтому в нашей 
матрице определены свои собственные харак-
теристики выделяемых квадратов. Как видно из 
рисунка, каждая из форм проходит последова-
тельно ряд этапов, для каждого из которых ха-
рактерны свои особенности. Каждому из квад-
ратов нами было сопоставлена определённая 
характеристика. Рассмотрим их содержание 
подробнее. 

Квадрат 1 – «Отрицание». Для него харак-
терно сопротивление использованию иннова-
ции со стороны работников. На этом этапе ра-
ботодатели, по аналогии с подходами к вне-
дрению на рынок новых продуктов, должны: 
• Вовлекать работников-инноваторов к ис-
пользованию новой формы трудовых отноше-
ний; 
• Информировать персонал о возможностях 
использования новых форм трудовых отноше-
ний и их преимуществах; 
• Демонстрировать количественные и качест-
венные преференции от её использования.  
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Рисунок 3. Матрица использования различных форм трудовых отношений  

(на основе матрицы Бостонской консалтинговой группы) 
 
Квадрат 2 - «Принятие». На этом этапе у 

большинства задействованных работников 
происходит осознание эффективности исполь-
зования новой формы трудовых отношений. 
Задачи на данном этапе использования инно-
вации в сфере трудовых отношений: 
• Увеличение количества работников, вклю-
чённых в новую форму трудовых отношений 
(например, вовлечение все большего числа ра-
ботников в краудсорсинг либо инсорсинг); 
• Поиск новых возможностей для использова-
ния нетрадиционной формы в иных сферах 
приложениях труда в организации (например, 
использование краудсорсинга не только для 
генерации инновационных предложений, но и 
доработки нормативных документов, доработки 
стратегии компании); 
• Повышение качества использования новой 
формы трудовых отношений (например, созда-
ние краудсорсинговой платформы на внешнем 
сайте для включения в краудсорсинговую дея-
тельность не только работников, но и клиентов, 
заинтересованной общественности, создание 
мобильного предложения для работы на плат-
форме и др.); 
• Использование лидеров мнений для привле-
чения работников к новой форме трудовых от-
ношений и признания её (внимание к краудсор-
сингу со стороны менеджеров, информирова-
ние о достижениях коллег на краудсорсинговой 
платформе и т.п.). 

Квадрат 3 - «Максимизация». Наиболее 
эффективная стадия в использовании новой 
формы трудовых отношений в компании, в силу 

того, что субъекты получают максимальный 
эффект от её использования. На этом этапе 
работодатель в соответствии с логикой жизнен-
ного цикла должен: 
• Применение мер по стимулированию участ-
ников задействованных в новой форме трудо-
вых отношений (старожилов); 
• Стимулирование участников к использова-
нию новой формы трудовых отношений (за счёт 
системы стимулов, конкурсов, подарков лиде-
рам) 
• Планирование и разработка новых форм 
трудовых отношений. 

Квадрат 4 - «Привыкание». По сути, это по-
следняя стадия в жизненном цикле новой фор-
мы трудовых отношений в статусе «новая». Для 
неё характерна институционализация, обостре-
ние оппортунизма со стороны участников, сни-
жение качество использования и т.п. На этом 
этапе работодателю необходимо осуществлять 
следующие действия: 
• Стимулирование использования новой фор-
мы трудовых отношений другими участниками 
рынка труда; 
• Увеличение размера стимулов за использо-
вание новых форм трудовых отношений; 
• Усовершенствование новой формы трудо-
вых отношений для возобновления её жизнен-
ного цикла либо отказа от её использования. 

Использование портфельного анализа раз-
личных форм трудовых отношений лишь часть 
процесса – любое повышение эффективности, 
не занятое производительной работой быстро 
исчезает. Потому оптимизируя портфель тру-
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довых отношений, организация должна стре-
миться: 
• Высвободить ресурсы в процессах и функ-
циях; 
• Преобразовать имеющиеся ресурсы; 
• Превратить новые производительные силы в 
капитал.  

В ходе рассмотрения оптимального сочета-

ния различных форм трудовых отношений, ра-
ботодателю необходимо учесть жизненный 
цикл развития каждой из форм, её преимуще-
ства и ограничения (табл. 3), а также просчи-
тать тот эффект, которые сможет обеспечить 
её использование. 

 

Таблица 3 
Преимущества и ограничения использования новых форм трудовых отношений 

Новые формы трудовых отношений  
Аутсорсинг Краудсорсинг Инсорсинг 

Преимущества 
использования 

Значительная экономия на 
издержках; 
Возможность сосредото-
читься компании на основ-
ных задачах бизнеса; 
Более высокое качество 
исполнения функции аут-
сорсера за счёт его специа-
лизации; 
Передача ответственности 
за исполнение функции на 
аутсорсера. 

Низкие издержки использо-
вания, при решении про-
стых задач квалификация 
исполнителей практически 
не имеет значения, в силу 
того, что используется по-
тенциал большого количе-
ства исполнителей; 
Дополнительные возможно-
сти привлечения работни-
ков, предоставление им 
возможности проявить себя; 
Генерация уникальных ре-
шений, способных повысить 
капитализацию бизнеса. 

Минимизация непро-
фильных функций в ком-
пании; 
Концентрация методоло-
гической основы для реа-
лизации функции в от-
дельном подразделении; 
Возможности получать 
дополнительный доход за 
счёт реализации функции 
для сторонних заказчи-
ков. 

Потеря организацией пол-
ного контроля над ресурса-
ми и возникающая зависи-
мость от внешних партнё-
ров; 
Риски, связанные с ограни-
чением контроля над аут-
сорсерами; 
Ущемление в правах и га-
рантиях аутсорсеров по 
сравнению с субъектами 
труда. 

Необходимость нести до-
полнительные издержки по 
вовлечению работников в 
краудсорсинг; 
Потребность в специализи-
рованной платформе; 
Сложности в отборе наибо-
лее эффективных решений 
и результатов деятельно-
сти. 

Сопротивление со сторо-
ны работников; 
Необходимость в специа-
лизированном подразде-
лении; 
Зависимость эффекта 
использования от качест-
ва оптимизации функции 
и наличия специализиро-
ванных программных ре-
шений. 

Ограничения ис-
пользования 

Недостаточная проработанность отечественной законодательной базы, регламенти-
рующей использование новых форм трудовых отношений 

 
Сопоставив преимущества и ограничения 

использования различных форм трудовых от-
ношений, организация может определить для 
себя, какое место в портфеле будет занимать 
каждая из них, с учётом возможностей компа-
нии, ограничений к внедрению в практику, со-
противления работников и т.д. Например, с 
учётом ряда тенденций, краудсорсинг можно 
обозначить в качестве «трудного ребёнка» для 
организации, которая его внедряет в свою 
практику. Ряд примеров (опыт его использова-
ния Сбербанком России [10]) позволяет в по-
добных случаях обозначить его в качестве 
«звезды». Скрупулёзный учёт всех преиму-
ществ и ограничений новых форм трудовых от-
ношений позволяет оценить возможности их 
использования в каждом конкретном случае. 

Ключевая проблема принятия решения о 
предпочтительном использовании той или иной 
формы трудовых отношений заключается в 
том, что оценка их эффективности может быть 

осуществлена только с помощью специализи-
рованных методик. Каждая из них основана на 
разных критериях, изменение которых во мно-
гих случаях приводит к различным выводам 
относительно эффективности используемых 
способов организации труда исполнителей в 
организации. Например, методика оценки эф-
фективности аутсорсинга значительно отлича-
ется от методики оценки эффективности крауд-
сорсинга и т.д. [11, 12, 13]. С нашей точки зре-
ния руководство должно не стремиться опре-
делить для себя предпочтительный вариант, но 
одновременно использовать различные подхо-
ды к организации труда на предприятии, в пра-
вильном сочетании друг с другом.  

С учётом выделенных преимуществ новых 
форм трудовых отношений можно сделать вы-
вод, что их использование будет целесообраз-
ным в определённых сферах. Например, ис-
пользуя 2 критерия «сложность за-
дач/профессионализм исполнителей» и «дли-



 
Раздел 3. Экономика и менеджмент 

 

 72 

тельность отношений» можно предложить сле-
дующую матрицу областей использования но-

вых форм трудовых отношений (табл. 4).  
 

Таблица 4 
Области использования новых форм трудовых отношений в организации 

Сложность задач, которые должны выполнять исполнители труда 
 (Уровень требуемого профессионализма) 

 

Простые, не сложные задачи, решаемые 
без привлечения профессионалов 

Сложные задачи, требующие профес-
сионализма исполнителей 

Кратко-
сроч-
ные 
отно-
шения 

Фрилансинг/ текущий краудсорсинг (реше-
ние креативных разовых задач - доработка 
нормативных документов компании, тес-
тирование продуктов, дистанционная ра-
бота, написание текстов, перевод, дизайн 
и т.п.) 

Экспертный краудсорсинг (исполнение 
сложных задач, требующих нестан-
дартного подхода - генерация страте-
гических рекомендаций по развитию 
организации, поиск прорывных реше-
ний  и т.п.). 

Д
ли
те
ль
но
ст
ь 
от
но
ш
е-

ни
й 
с 
ис
по
лн
ит
ел
ям

и 
тр
уд
а 

Долго-
сроч-
ные 
отно-
шения 

Инсорсинг (исполнение простых, остаточ-
ных функций после оптимизации деятель-
ности, централизации, передачи функций 
на аутсорсинг – делопроизводство, обслу-
живание бытовой техники и т.п.) 

Аутсорсинг (реализация сложных 
функций, требующих профессиональ-
ного, безошибочного исполнения – ИТ, 
бухгалтерия, юридические функции и 
т.п.) 

 
Необходимо обратить внимание, на то, что 

аутсорсинг, с нашей точки зрения, целесообра-
зен при решении сложных задач в долгосроч-
ной перспективе, что несколько расходится с 
обыденными представлениями о его использо-
вании для передачи «на сторону» простых, не-
сложных функций (уборка, тех. обслуживание и 
т.п.). Уже сейчас наибольшее развитие получа-
ет аутсорсинг ИТ-функций и бухгалтерии - 
функциональных направлений, которые требу-
ют высокой квалификации исполнителей. Вре-
мена, когда данная форма отношений исполь-
зовалась только для экономии издержек на ма-
лозначимых функциях прошли. Уже сейчас, по 
мнению экспертов IDC, отечественный рынок 
аутсорсинга достиг той стадии зрелости, на ко-
торой клиенты могут отдать, а подрядчики – 
принять на аутсорсинговое обслуживание лю-
бые функции, в том числе самые сложные и 
актуальные для компаний. Исключение состав-
ляет только функции управления, в силу их 
ключевого значения для бизнеса [14]. 

Заключение 
Инновации в сфере труда, как правило, 

приходят в конфликт с действующим трудовым 
законодательством. В результате, инициирова-
ние использования новых форм трудовых от-
ношений на макроуровне трудовых отношений 
практически невозможно. Когда инновации в 
труде реализуются на уровне фирмы, они не 
всегда соответствуют запросами ключевых 
субъектов трудовых отношений (государства, 
профсоюзов, работников). Именно поэтому ак-
туальным становится вопрос эффективного ис-
пользования новых форм трудовых отношений 
в организации  

Рынок труда, несмотря на то, что он обла-
дает рядом специфических особенностей, все 
равно является рынком, а значит к нему и к 
объектам, которые на нем взаимодействуют, 
применимы подходы, доказавшие свою эффек-

тивность на рынках товаров и услуг. Одним из 
таких подходов является портфельный анализ, 
данный инструментарий эффективного вывода 
на рынок новых товаров, с нашей точки зрения, 
может быть применён и к новым формам тру-
довых отношений, тем инновациям, которые 
организация внедряет в трудовой деятельно-
сти. Традиционная модель наёмного труда в 
силу своей консервативности является «дойной 
коровой» (по бостонской матрице) для многих 
работодателей, но для некоторых из них, она 
давно уже стала «собакой», поэтому для них 
актуален вопрос минимизации её использова-
ния и внедрения новых форм трудовых отно-
шений в практику.  

Предложенный подход к рассмотрению раз-
личных форм трудовых отношений во взаимо-
связи не следует рассматривать в качестве ин-
струмента решения практических задач, скорее 
это подход, который позволяет руководству 
оценить сбалансированность трудовых отно-
шений в организации, их сильные и слабые 
стороны, возможности одновременного исполь-
зования. 
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Переход на рыночные отношения сущест-
венно изменил принципы инвестиционной и 
производственной деятельности. Главной про-
блемой современных организаций стал поиск 
заказчиков, запросы которых стали практически 
полностью определять вид и свойства продук-
ции. Реакцией на эти перемены было возникно-
вение мнения о ненужности, и даже невозмож-
ности планирования в условиях рынка. Особую 
популярность, приобрел подобный взгляд в не-
больших организациях, для которых вопрос 
«как планировать» часто заменялся вопросом 
«как найти какую-либо работу на ближайшие 
месяцы». Первоочередной задачей большинст-
ва хозяйствующих объектов в условиях неста-
бильной рыночной экономики является недо-
пущение банкротства. 

Тем не менее, зарубежный опыт и сама ло-
гика развития производства указывают на оши-
бочность таких представлений. Любая деятель-
ность становится успешной и устойчивой к 
внешним и внутренним изменениям только при 
её рациональном планировании. Продуман-

ность и координация действий необходимы в 
любой сфере, будет ли это строительство кон-
кретного сооружения, производственно - эконо-
мическая деятельность организации в целом 
или предпринимательская деятельность. Во-
прос лишь в том, в какой форме и по каким 
принципам должно вестись планирование. Как 
показало исследование теоретической литера-
туры, в странах с развитой рыночной экономи-
кой планированию придается немалое значе-
ние не только на уровне отдельных организа-
ций, но и на национальном (общегосударствен-
ном) уровне. 

Процесс планирования представляет собой 
сложную систему научной и практической дея-
тельности руководителей и персонала. Уровень 
его организации в значительной степени влияет 
на результаты хозяйственной деятельности 
организации. 

Одной из важнейших проблем планирова-
ния в условиях современного управления, на 
наш взгляд, является проблема качества пла-
на. 


